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EL NUEVO PAPEL DEL PRODUCTOR DE PLASTICOS: 
Decisiones estrategicas a comienzos del siglo XXI 
Thomas L. Hensel, Frankfurt am Main 
PRESENTACION 
Las presiones del mercado sobre 
rentabilidad y margenes de ganan-
cia obligan a los productores de 
plasticos a revisar sus estructuras 
y buscar una reorientation estra-
tegica. En este proceso, los 
tradicionales servicios post yenta 
son puestos en tele de juicio. Sur-
gen nuevos modelos empresa-
riales que diferencian entre el 
proveedor de productos estandar, 
la empresa innovadora, el aliado 
en la soluci6n de problemas y la 
empresa de servicios. 
Tecnologias como la conexiOn en 
red y la empresa virtual abren 
nuevos horizontes pare la 
cooperation. 
Hace poco, el calendario del 
mundo occidental registro el arribo 
de un nuevo milenio. A pesar de 
que Ia mente humana es incapaz 
de abarcar periodos de tiempo de 
tal envergadura, o siquiera 
predecir el curso de Ia historia 
para un siglo e incluso encuentra 
dificil pronosticar con cierto grado 
de exactitud los acontecimientos 
de sOlo una decada, los expertos 
de Ia industria del plastic° estan 
seguros que la importancia de los 
polimeros seguira creciendo por 
mucho tiempo, como herramienta 
indispensable en Ia soluciOn de los 
grandes problemas del planeta. 
Asi por ejemplo en Ia medicina, la 
nutriciOn, la demanda de agua 
potable, Ia protecci6n ambiental y 
la conservaciOn de los recursos, 
en Ia construction de viviendas 
dignas, el transporte y Ia 
comunicaciOn global, para 
mencionar sOlo algunos campos 
de aplicaciOn. 
I. Los mercados regionales pierden importancia, nacen mercados globales 
2. Los mercados de Asia se convierten en el centro de las actividades comerciales 
3. Nuevas inversiones se realizan preferiblemente en esta region 
4. El enfoque en competencias especificas y factores criticos de exito obligan a una revision del 
portafolio de productos 
5. Ofertas generates de productos pierden su atraccion comercial 
6. Plantas nuevas poseen alias capacidades y requieren grandes inversiones de capital 
7. Gestion economica mediante rationalization y reduction de costos 
8. Los mcirgenes de utilidad disminuyen incluso para plasticos de ingenieria 
9. Algunos de los productores de plasticos, antes prestigiosos, no lograron hater frente a una 
conpetencia cada vet mas agresiva, abandonaron el mercado o vendieron determinadas linea s 
de la compaflia 
10. Las empresas que sobrevivieron sienten la necesidad de una mayor "masa critica" 
11. Nacen nuevos alianzas, agrupaciones y asociaciones 
12. Decisiones estrategicas exigen nuevos modelos de empresa 
13. La ejecucion de las estrategias se delega crecientemente a asociaciones conectadas en red etr 
union de rovectos, v a em esas virtuales 
Figura 1. Procesos de cambio en el entorno del productor de plasticos 
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Figura 2. Produccion de plasticos entre 1950 y 1998 [3] 
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Figura 3. Produccion mundial de plasticos en 1998, especificada 
por tipos de polimeros 
Presiones que provocan 
cambios 
El futuro de los plasticos no sera 
un acontecimiento aislado, sino un 
proceso intimamente relacionado 
con la evoluciOn global de la 
sociedad, la ciencia y la tecnologia 
[1]. La confianza que los 
productores depositan en la 
eficacia de estos materiales y su 
potencial de desarrollo se basa en 
hechos irrefutables. Sin embargo, 
los cambios en las estructuras 
globales los obligan a nuevas 
orientaciones estrategicas [2] que 
no se pueden lograr sin 
desprenderse de los modelos 
tradicionales de la actividad 
industrial y comercial. 
En la actualidad, la re-
estructuracion de la industria de 
los plasticos se halla en plena 
marcha y se desarrolla con 
extraordinaria dinamica. Algunos 
factores que estan acelerando este 
proceso pueden apreciarse en el 
cuadro numero 1. 
Todas las estrategias de cambio 
tienen un proposito en comOn: 
deben situar al productor individual 
en una mejor posiciOn competitiva. 
Tecnicamente, el nuevo papel del 
productor de plasticos sera el 
resultado de un proceso de 
decisiones estrategicas, basado 
en un detenido analisis del estado 
actual de la industria y su 
prospectiva. En este contexto se 
les presentan varias opciones 
estrategicas, de acuerdo con su 
posiciOn de partida y Ia 
interpretaci6n de sus objetivos 
("vision" y "misiOn"). Igualmente 
variada puede ser la forma del 
nuevo modelo que la empresa elija 
para enfrentarse en un futuro a Ia 
competencia en los mercados. 
El mercado global 
La produccion mundial de 
plasticos no ha perdido su 
dinamica, por lo contrario sigue 
creciendo constantemente [3] 
(vease figura 2). 
En 1998, el consumo total de 
materiales plasticos fue de 158 
millones de toneladas, de los 
cuales el 80 por ciento son 
termoplasticos (aproximadamente 
125 millones de toneladas) [3]. 
Figura 3. 
Para el alio 2000 se preve un 
consumo de termoplasticos de 130 
millones de toneladas, por un valor 
estimado en 130 mil millones de 
Euros. Hasta el 2005 se pronostica 
un aumento del consumo a 150 
millones de toneladas. 
Los polimeros dominantes son las 
poliolefinas (PE-LD, PE-LLD, PE-
HD y PP) que se consideran como 
materiales estandar y comprenden 
aproximadamente dos tercios de la 
producciOn total. 
22 
Figura 4. Crecimiento de Ia poblacion mundial entre 2000 y 2025 en 
millones 
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Los plasticos de ingenieria 
participan en el mercado con un 
porcentaje 	 mucho 	 menor. 
Analizando el comportamiento de 
los cinco plasticos "clasicos": de 
esta categoria (PA, PC, PMMA, 
POM y PBT), se espera para el 
alio 2000 un consumo de cinco 
millones de toneladas que 
aumentara a 6.5 millones en el 
alio 2005. Los plasticos de altas 
prestaciones por su parte como 
PTFE, PEEK, LCP y PPS solo 
Ilegan a un porcentaje minimo 
(0,1%). Desde el punto de vista de 
su volumen en el mercado y a 
pesar de su interesante potencial 
en la solucion de problemas 
tecnolOgicos, siguen siendo poco 
mas que "productos de nicho". 
En general, el mercado de los 
plasticos se ha tornado mas 
transparente. Entre los diferentes 
tipos de plastic° aumenta 
claramente Ia competencia de 
desplazamiento. Hay indicios de 
una competencia a nivel global y 
nuevos mecanismos para Ia 
determinaciOn de precios. El 
manejo de los elementos logisticos 
se este convirtiendo en un 
instrumento de mercadeo, muchas 
veces decisivo para la compra. 
Parece que estos edemas sientan 
las bases para nuevas alianzas 
profundas y duraderas, entre los 
productores y los transformadores 
de materiales plasticos. 
Asia se convierte en el centro (de 
las operaciones comerciales?) 
Una de las claves para 
comprender los cambios en este 
mundo, que inciden tambien en Ia 
industria del plastic°, radica en la 
explosion demografica en los 
!Daises de "umbral" (mediana-
mente desarrollados). En este 
proceso, la regiOn asiatica se 
convierte en el centro global. A 
comienzos del nuevo milenio, la 
poblaciOn mundial alcanzo los 6 
mil millones. En el curso de los 
prOximos 25 atios, esta poblaciOn 
aumentara a 8 mil millones y para 
el alio 2050 se espera una 
poblaciOn mundial de 9 mil 
millones [4], lo cual producira 
efectos de cambio persistentes de 
las estructuras globales. La 
division econOmica del mundo en 
las regiones industrializadas de 
Norte America, Europa Occidental 
y el JapOn hoy este obsolete e 
inservible para la comparaciOn 
estadistica. 
Hoy se han desarrollado 
poderosas estructuras industriales 
en antiguas naciones "de umbral", 
que dentro de 10 anos se 
convertiran en nuevos centros del 
mercado, con el liderazgo de la 
regi6n asiatica, donde ya vive más 
de Ia mitad de Ia poblaciOn 
mundial. La extension geografica 
de Asia y su gran diversidad 
politica y cultural no permite 
considerar esta regiOn como zona 
econOmica homogenea (figura 4). 
Se puede observer que el 
subcontinente de la India, la China 
y Asia Suroriental se estan 
convirtiendo con gran dinamica en 
regiones industriales autonomas, 
que imponen nuevos retos a la 
competitividad de los productores 
de plasticos. 
Se supone que, en la proxima 
generaci6n, el consumo de 
plasticos per capita tanto en Asia 
como en America Latina se 
aproximara a la media estadistica 
actual de Norteamerica, Europa 
Occidental y Jap6n (más de 90 
kg). Es incluso muy probable que 
para 2025 el consumo en Asia sea 
mayor, puesto que los plasticos 
seran indispensables ante la 
demanda de la industria de 
alimentos (entre otros como 
material de empaque), la 
produccion y el suministro de agua 
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Formas hibridas 
    
  
Plasticos estandar 
 
 
Hibridos de SK-TK 
Plasticos de ingenieria 
Empresas productoras de 
plasticos con clara 
segmentacion 
Hibridos de TK-IILK 
Plasticos de altas 
prestaciones 
Figura 5. Los actuales modelos de empresa son definidos por el 
portafolio de productos 
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potable, y la industria de Ia 
construcciOn. En comparaciOn con 
el crecimiento en Asia, el consumo 
de plasticos en los 'Daises 
industrializados de Occidente solo 
experimentara 	 un 	 aumento 
modesto. 
Del surtido universal .... 
Durante las ultimas dos decadas, 
prevalecia entre los productores 
de plasticos la opini6n que el exit° 
econOrnico de su empresa 
radicaba en un gran surtido y una 
amplia paleta de productos. Se 
esperaba un alto comportamiento 
sinergico, suponiendo que el 
transformador de plasticos o el 
consumidor 	 final 	 iba 	 a 
recompensar la amplia oferta de 
servicios de una sola mano y las 
posibilidades de una Optima 
solucion de problemas, que ello 
implicaba. Sin embargo, esto rara 
vez ocurriO. 
Con el tiempo se instak5 cierta 
desilusiOn y Ia observaciOn realista 
que, con Ia creciente estanda-
rizaciOn de las aplicaciones y Ia 
suficiente eficacia tecnica de los 
productos, el unico factor que 
define una compra es el precio. 
La presion sobre el costo que 
ejercen por igual los consumidores 
finales, los proveedores de 
sistemas y los transformadores, 
obligo a los productores de 
plasticos a reflexionar sobre sus 
competencias especificas e 
idearse estrategias de marketing 
más rigurosas. Esta revision 
condujo a un proceso de 
"purificaciOn" del surtido de Ia 
empresa, que aun no ha 
concluido. Las empresas actuales 
prefieren 	 modelos 	 con 
segmentaciOn más Clara y 
definiciOn por el respectivo 
portafolio de productos (figura 5). 
. . . . a nuevos modelos de 
empresa 
En los informes de gestiOn y las 
publicaciones monograficas de las 
empresas se encuentran 
evidencias que las utilidades, 
margenes de ganancia y reditos 
de los productores de plasticos se 
han reducido constantemente, 
situaciOn que no es aceptable para 
los inversionistas de esta industria. 
[2] 
Por un lado, los inversionistas  
pagan un premio por Ia capacidad 
de abrir potenciales de mercado y 
crear valores. Por otro, la 
concentraciOn 	 del 	 poder 
adquisitivo producira cambios 
duraderos en Ia cadena de 
creacion de valor, dando origen a 
"pools de creaciOn", en los cuales 
tambien los productores de 
plasticos tendran que definir su rol. 
Sera indispensable para cada 
empresa seguir desarrollando el 
concepto de las competencias 
particulares para construir sobre 
estas bases las decisiones 
estrategicas, de cual seria el 
modelo que Ia empresa adoptaria 
en un futuro (figura 6). 
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Fuerzas de cambio 	 Modelos actuales 	 Futuros modelos de 
empresas 
Productora de 
materiales estandar  
Innovadora para 
materiales, aplicaciones 
y mercados  
Consultora para 
soluc ion de problemas 
Empresa de servicios 
Fuerzas macro- 
economicas y politicas 
Fuerzas financieras 
Dinamica del mercado 
Desarrollos tecnologicos 
Fuerzas sociales 
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SK Plasticos estandar 
TK Plasticos de ingenieria 
HLK Plasticos de altas prestaciones 
Figura 6. La presion sobre las estructuras actuales crea nuevos modelos de empresa 
Para ello las empresas deben abandonar los modelos actuales basados en productos [5], sustituyendolos por 
estructuras que se basan en competencias y prestaciones particulares bien definidas (figuras 7-10). 
I. GestiOn de costos: Creacion de valores mediantefahricacion efIcaz 
2. Plantas: Ultima tecnologia de procesos, alto rendimiento, alta capacidad 
3. Bajo costo de monomeros, con frecuencia integracion hacia atria (retro - integracion) 
4. Logistica eficiente, muchas veces engranada con la estructura de los clientes 
5. Bajos costos generates 
6. Enfoque: pocos prodzictos, estircha ganta de generos 
7. Clientela: reducida, compradores de grandes voltimenes 
8. Canales de yenta de poca comunicacion 
9. Tipo de negocio: reducidos maigenes, grandes cantidades 
10. Presencia global: indispensable para mantener el liderazgo en precios  
Figura 7. Nuevo modelo: Empresa productora de materiales estandar 
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1. Creation de valor: mediante el desarrollo propio de productos, tecnologias, aplicaciones y 
mercados novedosos 
2. Estructura: gran empresa o pequelio portador de tecnologia 
3. Facultades: tiempos cortos de investigation, patentado, desarrollo, ejecucion y 
cornercializacion 
4. Amplia clientela industrial 
5. Tipo de negocio: I & D = Investigation y desarrollo 
6. Presencia global: no indispensable, pero 
Figura 8. Nuevo modelo - empresa innovadora de productos 
I. Creation de valor: apmvechando el anvil° conocimiento tecnico de expertos propios 
2. Enfoque: solution de problemas especificos de los clientes (por ejemplo diversificacion de 
productos) 
3. Asesoria completa de aplicacion 
4. Concepcion: sistemas, cadenas de costos y segmentos del mercado 
5. Organization: creatividad y capacidad de trabajo en equipo 
6. Estrecha relacion con comitentes y sus clientes finales 
7. Instalaciones productivas y tecnologicas 
8. Canales de yenta ricos en comunicacion 
9. Clientele: amplia, voltimenes medianos de compra / yenta 
10. Tipo de negocio: margenes medios, cantidades medianas 
11. Presencia lobal: necesaria, r ue los clientes traba an a nivel lobal 
Figura 9. Nuevo modelo - empresa asociada (para la solution de problemas) 
I. Creation de tin/ores: mediante prestacion de servicios especializados 
2. aientes: Mas consumidores finales que transformadores 
3. Tareas tipicas: CA& CAD, MoldFlow, FEM, dimensionamiento de molder 
4. Ademas: gestion de la calidad y servicio tecnico por encargo de terceros 
5. Tomblin: servicios financieros tales como "leasing" 
6. En parte: alta integration en las estructuras de los clientes 
7. Por eso frecuentemente: integrante de redes, asociaciones y empresas virtuales 
8. Tipo de negocio: Enpresa consultora altamente competente 
9. Presencia global: no indispensable, pero titil 
Figura 10. Nuevo modelo - empresa de servicios 
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compctencias distintivas 
Contabilidad de costos dc 
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acorde con el mercado 
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atrukture n 
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VITtuolies 
virtual Unw-r.Mmen 
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Figura 11. Los nuevos modelos de empresa se caracterizaran 
por redes y alianzas virtuales 
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Posiblemente. la mayoria de los 
actuales productores de materiales 
estandar se ubique en el primer 
modelo. Algunos ya estan 
dirigiendo sus negocios segun 
este patron. En cambio, las 
empresas que producen plasticos 
de ingenieria en grandes 
volumenes 	 muestran 	 dos 
tendencias opuestas: vacilan entre 
la produccion de materiales 
estandar ("commodity products") y 
la especializaciOn para la soluciOn 
de problemas. razon por la cual en 
un futuro deberan establecer 
posiciones estrategicas mas 
claras. 
Cada uno de los cuatro modelos 
requiere de competencias 
distintas, que deben ser ampliadas 
y desarrolladas. Las estructuras 
aqui idealizadas dejan espacio 
para interpretaciones propias. Los 
productores de plasticos que 
tendran exit° tambien en el futuro, 
se decidiran por versiones propias. 
aprovechando 	 aquellos 
conocimientos y facultades que 
sus empresas dominan con 
especial perfecci6n. 
Tambien podemos imaginarnos 
empresas, en las cuales los cuatro 
modelos descritos constituyen 
divisiones separadas de la misma 
empresa, cada una con su propia 
responsabilidad econOmica. 
4La prestaciOn de servicios ante 
una nueva definiciOn? 
Tradicionalmente. la Industrie 
europea de produccion de 
plasticos se caracterizaba por un 
alto grado de servicios. Durante 
muchos anos, sostenian extensos 
departamentos de tecnologia de 
aplicacion, donde ingenieros 
expertos se desempenaban en 
proyectos de investigaciOn 
aplicada, el desarrollo de 
productos, el servicio tecnico. el 
diseno de aplicaciones y la 
asesoria asistida por computador. 
Estos importantes servicios, por lo 
general, no se cobraban a los 
transformadores y consumidores 
finales interesados. Se esperaba 
más bien que estos servicios 
fuesen tenidos en cuenta a la hora 
de negociar volumenes de compra 
y precios. 
No se puede negar que en 
importantes segmentos del 
mercado este tipo de servicios hoy 
ya no es honorado. Da cada vez 
más la impresiOn que las 
relaciones que prevalecen entre 
las grandes industrias globales por 
ejemplo del automovil o la 
electrOnica y los productores de 
plasticos son desiguales y de 
ninguna manera cooperatives. En 
ocasiones, las presiones para 
reducir los costos se traduce 
exclusivamente en presiones 
sobre los precios de la materia 
prima, sin considerar posibilidades 
mas obvias y persistentes para 
aumentar la competitividad. 
Por eso el concepto de la 
cooperacion en nuestra industria 
requiere de una nueva definiciOn, 
que muestre más claramente que 
se debe entender en un futuro por 
una division de costos segim su 
origen. Tan solo los costos obligan 
a los productores de plasticos a 
repensar su oferta de servicios. Se 
puede prever que en adelante una 
estricta separacion entre producto 
y servicio formara parte importante 
de su estrategia de supervivencia. 
Los cuatro modelos que 
describimos abren un espacio para 
ello, sin reducir el margen actual 
de cooperacion. 
Redes y empresas virtuales 
En el camino hacia nuevas 
estructuras y a veces parale-
lamente a su re-orientacion, los 
futuros modelos recorren una serie 
de procesos de cambio (figura 11). 
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El ario pasado e incluso en as 
Ultimas semanas. hubo muchos 
ejemplos de inversiones y 
adquisiciones, la yenta de 
departamentos y la separaciOn de 
funciones centrales, como tambien 
de nuevas alianzas y coopera-
ciones, que confirman el proceso 
de (en parte considerables) re-
estructuraciones, que se estan 
produciendo a nivel global. 
Ya se conocen las primeras 
empresas virtuales (aparentes) y 
redes conformadas por industrias 
o partes de ellas. Este tipo de 
empresas trabaja preferiblemente 
con base en proyectos, muchas 
veces por tiempo limitado y 
expresamente de organizacion 
global. Con frecuencia estan 
compuestas por un cumulo de 
competencias 	 especificas 
diferentes, que se reunieron para 
cumplir con determinados 
objetivos de trabajo. Estructuras de 
esta naturaleza superan los 
modelos de integraciOn horizontal 
y vertical que hasta hoy estaban 
en uso. No estén supeditados a 
niveles jerarquicos, su proposito es 
más bien la integraciOn colateral, 
es decir asegurar la cooperacion / 
concertacion por encima de las 
diferentes funciones y jerarquias. 
El criterio de seleccion es unico y 
exclusivamente el potencial para la 
solucion del problema. A menudo, 
estas 	 cooperaciones 	 d a n 
comienzo a empresas filiales que 
pueden alcanzar posiciones de 
liderazgo en el mercado. 
Las alianzas estrategicas con el fin 
de alargar la cadena de creaciOn 
de valor aumentan at:in más la 
inmensa diversidad de posibles 
cooperaciones. Es probable que a 
mediano 	 plazo, 	 los 
fransformadores o consumidores 
finales de los plasticos participen 
en la financiaciOn de la industria 
productora a escala mucho mayor 
que hasta hoy. Igualmente se 
entenderan las ventajas de una 
mayor integracion de as 
cooperativas de compradores, por 
lo general de actividad local, de 
proveedores y distribuidores en las 
actividades de los productores de 
plasticos. 
Perspectives 
El exit° economico de los 
productores de plasticos en un 
futuro, requiere de 	 decisiones 
estrategicas que deben tomarse 
hoy. Hemos presentado los 
principales modelos que incluyen 
una amplia gama de posibles 
opciones en la bUsqueda de: 
• Ventajas para el cliente 
• Diferenciaci6n y 
Solidez (rentabilidad persistente) 
No existe un solo camino. Seran 
decisivas para el exito, la 
consecuencia y rapidez con que 
las estrategias elegidas sean 
puestas en practica. 
Nuestra industria actual ya esta 
altamente globalizada. El comercio 
electrOnico (E-commerce) de 
seguro acelerara este proceso y 
contribuira a la diferenciaciOn de 
los productores de plasticos. El 
exit° en el mercado dependera, 
ademas, de la forma como (los 
productores de plasticos) integren 
el mercadeo estrategico, las 
necesidades del cliente, la 
innovacion, el conocimiento y la 
competencia en sus procesos de 
cambio. 
Los plasticos siguen siendo 
materiales sorprendentemente 
jOvenes, que de ningun modo han 
alcanzado su mayor grado de 
madurez. El crecimiento de la 
poblacion global no sera 
manejable sin el uso de plasticos, 
lo cual les abre enormes 
perspectivas de crecimiento, que 
los productores de plasticos 
sabran aprovechar. 
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